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Resumen
Demostrar la utilidad del uso de técnicas de gestión para la toma de decisiones gerenciales, 
constituyó el objetivo de esta propuesta, que fue validada a través de un estudio de caso 
aplicado a la línea de producción de jugos de frutas de una empresa industrial cubana, 
escogida como muestra intencional. Se formuló un procedimiento para el análisis de las va-
riables costos, gastos, punto de equilibrio, margen de seguridad, apalancamiento operativo 
y beneficio, así como la valoración de dos escenarios que permitieron diagnosticar la situa-
ción de la industria, proyectar niveles acertados de beneficios, indicando que los resultados 
poco alentadores de la empresa en parte se debieron a la limitada utilización de técnicas de 
gestión como apoyo a los procesos administrativos.
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Introducción
El perfeccionamiento conti-
nuo de los procesos ha potenciado 
el desarrollo de técnicas de creación 
y transformación de escenarios es-
tratégicos y económicos, conve-
nientes para el beneficio de la pro-
pia organización. Con el transcurrir 
de los años los productos y servicios 
son cada vez más complejos y con 
ello las exigencias de los más di-
versos clientes, en cuanto a cali-
dad, tiempo, diseño y precio. Ello, 
junto con la presencia de mercados 
cada vez más globalizados hace que 
las empresas se muevan en medios 
muy competitivos y que para po-
der triunfar tengan que lograr una 
adecuada gestión de cualquiera de 
las áreas de su entidad siendo im-
portante, además, una correcta re-
lación entre ellas (Pastrana, 2012).
En la actualidad Cuba se ha 
convertido en un país mayormente 
importador y en tales circunstan-
cias, teniendo en cuenta las dificul-
tades por la que atraviesa la isla, la 
economía está orientada hacia su 
total recuperación, para ello la ele-
vación de la eficiencia y la produc-
tividad deberá convertirse en la vía 
principal para asegurar el desarro-
llo económico. Para lograr esto es 
necesario convertir a las empresas 
en organizaciones rentables y fo-
mentar el perfeccionamiento de las 
ventajas competitivas de dichas en-
tidades, Gómez et al. (2012), entre 
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Abstract
Demonstrate the usefulness of the use of management for management decision-making 
techniques, it was the objective of this proposal, which was validated through a case study 
applied to the production line of fruit juices from a Cuban industrial company, chosen as 
intentional sample. It was formulated as a procedure for the analysis of the costs variable, 
expenses, point of balance, margin of safety, leverage operating and benefit, as well as the 
valuation of two scenarios that allowed diagnose the situation of the industry, project levels 
successful of benefits, indicating that the little results of the company was caused, by partly, 
by the limited use of technical of management as support to them processes administrative.
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los factores más reconocidos como 
fuente de ventaja competitiva se 
encuentran los recursos comercia-
les, por tanto la correcta orienta-
ción de los procesos juega un rol 
principal.
La rama industrial ocupa un 
lugar preponderante dentro de la 
estructura económica nacional. Sin 
embargo, las empresas pertenecien-
tes a este sector están inmersas en 
este contexto económico tan com-
plejo, lo cual se torna preocupante 
por el posicionamiento que las pro-
ducciones industriales tienen en el 
mercado internacional, así como la 
infraestructura tecnológica con que 
se cuenta para obtener niveles óp-
timos de eficiencia, aun cuando se 
infieren algunos elementos asocia-
dos al control económico, no está 
suficientemente fundamentada la 
necesidad de asumir en las empre-
sas criterios de información donde 
la utilización de herramientas de la 
contabilidad de gestión constituya 
un elemento preponderante para 
facilitar no solo el registro de las 
operaciones sino también su con-
trol y toma de decisiones oportunas 
por parte de la dirección.
Sinisterra (2011), plantea que 
hasta 1980 las empresas industriales 
consideraban que sus procedimien-
tos de acumulación de costos cons-
tituían secretos industriales, pues el 
sistema de información financiera 
no incluían las bases de datos y los 
archivos, esto se tradujo en un es-
tancamiento con relación a otras 
ramas de la contabilidad hasta que 
se comprobó que su aplicación pro-
ducía beneficios.
Todo esto favoreció el predo-
minio de criterios empíricos en la 
toma de decisiones que ha origina-
do el desaprovechamiento de ca-
pacidades generadoras de ingresos, 
retardando la recuperación de im-
portantes inversiones. Se ha presta-
do mayor atención a la restricción 
de costos y gastos que a la elevación 
de la calidad y del valor agregado 
de las producciones, dando lugar 
a un deterioro progresivo del pro-
ducto y limitados resultados en la 
comercialización.
La apertura de Cuba a las re-
laciones económicas internaciona-
les se ha dirigido a sectores y ramas 
importantes, entre los cuales se en-
cuentra la producción industrial, 
la que ha devenido en una signifi-
cativa fuente de ingresos de divisas 
al país y cumple con una destaca-
da función dentro de la economía 
interna. Uno de los aspectos clave 
para lograr su desarrollo, es la ele-
vación de la eficiencia empresarial, 
con el fin de mejorar la gestión 
administrativa de la empresa que 
según lo manifestado por (Culqui, 
2012, p. 29) funciona en base a 
la determinación y la satisfacción 
de muchos de los objetivos en los 
aspectos políticos, sociales y eco-
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nómicos que reposan en la compe-
tencia que posea el administrador. 
El fin de la persona responsable de 
la gestión administrativa es garan-
tizar la disposición de determinadas 
capacidades y habilidades con res-
pecto a este tema y perfeccionar su 
entorno financiero. 
Esto nos conduce a resaltar la 
importancia de la gestión adminis-
trativa que según lo indicado por 
Torres (2010) citado por (Villalta, 
2011, p. 65): “Para consolidar di-
cho proceso, las empresas deben 
emprender un conjunto de acciones 
destinadas a obtener una Adminis-
tración más transparente y con ma-
yor capacidad de gestión, centrada 
en la mejora de la economía, la 
eficacia y la eficiencia de la activi-
dad administrativa, en el desarrollo 
de las capacidades directivas, en 
el cambio de cultura administrati-
va”... elementos que han quedado 
un tanto excluidos en los procesos 
de gestión actual. 
La problemática vigente a re-
solver en el corto plazo radica en la 
insuficiente utilización por parte de 
las empresas industriales de instru-
mentos, métodos, herramientas que 
generen información fidedigna para 
ser empleada por la gerencia en sus 
procesos y toma de decisiones.
Un diagnóstico realizado en 
las industrias ubicadas en el centro 
del país, sustentado en el análisis 
documental, la consulta con espe-
cialistas del sector y la elaboración 
y estudio de series cronológicas, 
que mostraron una tendencia al 
incremento de los costos, así como 
bajos rendimientos, evidenció que 
estas organizaciones han operado 
con limitados niveles de eficiencia 
y rentabilidad y las decisiones ad-
ministrativas se veían frenadas en 
ocasiones por falta de información 
relevante.
Ante esta situación la investi-
gación responde a las siguientes in-
terrogantes: ¿Cómo utilizar las téc-
nicas de gestión para la mejora de 
los proceso de planificación, con-
trol y toma de decisiones? ¿Cómo 
contribuyen las técnicas de gestión 
de costos a elevar los niveles de 
comercialización de las empresas 
industriales? 
Metodología
(Herrscher, 2010), como una 
respuesta a la situación creada por 
las exigencias del nuevo entorno a 
las empresas, han surgido las nue-
vas tecnologías de gestión, proce-
dimientos desarrollados para opti-
mizar el uso de los recursos del ente 
para alcanzar un objetivo y que tie-
nen incidencia en los procedimien-
tos y en la información que emana 
de los Sistemas de Contabilidad de 
Gestión, Salgado (2011) cuando se 
va a tomar cierto tipo de decisiones, 
especialmente en las empresas in-
dustriales, la contabilidad financie-
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ra no proporciona la información 
suficiente y necesaria, por lo que re-
sulta imprescindible buscar las vías 
para alcanzar mejores resultados.
Gestionar de forma anticipa-
da constituye actualmente un im-
perativo de las organizaciones que 
transitan el camino a la excelencia, 
predecir anticipadamente la forma 
en que se desempeñarán sin dudas 
minimiza el riesgo de las operacio-
nes y establece una garantía en el 
cumplimiento de una función bási-
ca como es la planificación, donde 
el uso de modelos y técnicas de ges-
tión que devienen de su aplicación 
a partir de la información contable 
de la entidad constituye el punto de 
partida de la investigación, que for-
mula un estudio de caso, tomando 
como referencia una empresa dedi-
cada al procesamiento y comerciali-
zación de frutas y vegetales, escogi-
da como muestra intencional.
La empresa industrial muestra 
está ubicada en el centro de Cuba, 
en la provincia de Ciego de Ávila. 
La misma cuenta con varias líneas 
de producción, basadas fundamen-
talmente en el procesamiento de 
cítricos y frutas tropicales, con el 
objetivo de abastecer el mercado 
internacional y nacional (princi-
palmente a los hoteles de todo el 
país). Dentro de las principales lí-
neas de producción de la entidad se 
encuentra la elaboración y el proce-
samiento de:
• Jugos concentrados congelados 
de cítricos y piña
• Puré de frutas (tanto congelado 
como aséptico)
• Néctares asépticos (diferentes 
sabores)
• Tomate y enlatado del mismo 
• Mermeladas
• Papas pre fritas
Para el proceso de planeación 
se tomó como base la información 
contable contenida en los estados 
financieros de la empresa conside-
rando no sólo las condiciones que 
generan cambios en los niveles de 
actividad, sino también los resul-
tados históricos medios, o sea ni 
los mejores, ni los peores, una vez 
consideradas estas valoraciones, se 
toma como año estándar el 2014 y 
sus resultados permitieron realizar 
la planeación futura para la línea de 
producción de jugos, por ser la que 
mayores ingresos le proporciona a la 
industria. Partiendo de que en esta 
línea se elaboran diferentes tipos de 
jugos con similares características 
pero con gastos y precios diferen-
ciados se clasificaron las partidas de 
costos y gastos en su relación con el 
volumen de actividad en fijos y va-
riables lo que facilitó el cálculo de 
las diferentes variables a considerar 
en el proceso de gestión contable 
para la toma de decisiones como 
son: el punto de equilibrio, margen 
de seguridad, rentabilidad, fluctua-
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ciones en las ventas, utilidades y 
grado de apalancamiento operativo 
(GAO).
Fueron empleados métodos 
del nivel empírico, entre los que se 
destacan, la entrevista y la consulta 
con expertos. La entrevista estruc-
turada, con el objetivo de delimitar 
los procesos y actividades que se 
desarrollan en la empresa, se realizó 
para todos los directivos y mandos 
intermedios y la opinión de los es-
pecialistas de la subdirección de ca-
lidad y economía.
De forma general se aplicó el 
método histórico-lógico, se reco-
piló y procesó información corres-
pondiente al año 2014, para evaluar 
y analizar la situación presentada 
por la empresa en este período y 
poder realizar la proyección de pe-
riodos posteriores y su diagnóstico.
La investigación partió de lo 
general, el estudio de la empresa a 
lo particular, el comportamiento 
de sus indicadores de resultados y 
más específico, el costo, permitien-
do realizar proyecciones a partir de 
la valoración de escenarios donde 
se estimaron cambios de acuerdo 
a las condiciones reales y estudios 
realizados del posicionamiento en 
el mercado de los productos, contri-
buyendo a la adecuada planeación 
y toma de decisiones por parte de la 
administración.
Resultados 
Se presentan los gastos corres-
pondientes y su clasificación en fijos 
y variables en la tabla 1.
Tabla 1. Clasificación de gastos y precio de los productos para la línea 
jugos de frutas naturales
Producciones Gastos variables Gastos fijos Precio
Néctar Mango $75.00 $1 173.00 $88.52
Néctar Guayaba 77.43 1 173.00 82.52
Néctar Naranja-Mango 76.87 1 173.00 89.95
Néctar Naranja-Piña 64.62 1 173.00 77.71
Néctar Naranja-Plátano 70.75 1 173.00 83.83
Néctar Papaya 75.34 1 173.00 87.42
Cóctel de frutas 89.68 1 173.00 92.76
Naranja Fruta Bomba 75.00 1 173.00 86.08
Fuente: Elaboración de la autora a partir de la información de la empresa.
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El cálculo del punto de equilibrio se muestra en la tabla 2 en unidades 
y en pesos.
Tabla 2. Punto de equilibrio en unidades y en pesos (PE)
Producciones PE en unidades PE en pesos
Néctar Mango 87 $ 7 701.24
Néctar Guayaba 230 18 979.6
Néctar Naranja-Mango 90 8 095.5
Néctar Naranja-Piña 90 6 993.9
Néctar Naranja-Plátano 90 7 544.7
Néctar Papaya 97 8 479.74
Cóctel de frutas 380 35 248.8
Naranja Fruta Bomba 106 9 188.08
Fuente: Elaboración propia
El Margen de Seguridad (MS) 
se calcula para cada producto para 
el año 2015, los resultados de su cál-
culo se muestran en la tabla 3.
Tabla 3. Resultados del cálculo del Margen de seguridad
Producciones Ventas esperadas (u) Ventas en PE (u)
% Margen de 
seguridad
Néctar Mango 8 700 87 99
Néctar Guayaba 4 300 230 95
Néctar Naranja-
Mango
9 000 90 99
Néctar Naranja-Piña 9 500 90 99
Néctar Naranja-
Plátano
9 850 90 99
Néctar Papaya 9 700 97 99
Cóctel de frutas 3 800 380 90
Naranja Fruta Bomba 1 060 106 90
Fuente: Elaboración propia
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El cambio de las utilidades y la 
rentabilidad cuando varían las ven-
tas por producciones según se mues-
tra en las tablas 4 y 5.
Tabla 4. Resultados del cálculo de los beneficios por producciones 
Beneficio = ingresos - costos
Producciones Beneficio Ingresos Costos
Néctar Mango $779.92 $2 168.44 $1 388.52
Néctar Guayaba 779.91 2 150.43 1 370.52
Néctar Naranja-Mango 779.92 2 149.87 1 369.95
Néctar Naranja-Piña 779.91 2 407.62 1 627.71
Néctar Naranja-Plátano 779.92 2 343.75 1 563.83
Néctar Papaya 779.92 3 448.34 2 668.42
Cóctel de frutas 779.92 3 872.68 3 092.76
Naranja Fruta Bomba 779.92 3 126.00 2 346.08
Fuente: Elaboración propia
Tabla 5 Resultados del cálculo de la rentabilidad por producciones







Cóctel de frutas 25.22
Naranja Fruta Bomba 33.24
Fuente: Elaboración propia
La comparación de las variables calculadas anteriormente se muestra en 
la tabla 6. 
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Tabla 6. Comparación entre el Margen de seguridad, Rentabilidad y 
GAO por producciones
Producciones Ventas Beneficio Rentabilidad MS GAO
Néctar Mango $ 2 168.44 $779.92 35.97 99 0.1
Néctar Guayaba 2 150.43 779.91 36.27 95 0.2
Néctar Naranja-
Mango
2 149.87 779.92 36.28 99 0.1
Néctar Naranja-
Piña
2 407.62 779.91 32.39 99 0.1
Néctar Naranja-
Plátano
2 343.75 779.92 33.28 99 0.1
Néctar Papaya 3 448.34 779.92 22.62 99 0.1
Cóctel de frutas 3 872.68 779.92 20.14 90 0.2
Naranja Fruta 
Bomba
3 126.00 779.92 24.95 90 0.9
Fuente: Elaboración propia
Para prever resultados positi-
vos se evalúan diferentes alternati-
vas de ingresos, costos y gastos para 
definir la variante más óptima, en 
la cual se alcance una cifra máxima 
de utilidades o mínima de pérdidas 
sin deterioro de los estándares de 
calidad. Se introduce su demostra-
ción práctica con el fin de facilitar 
la interpretación de los resultados e 
ilustrar las ventajas que ofrece este 
método. Para ello se trabaja con 
dos escenarios como se muestra a 
continuación:
El primer escenario se diseña 
teniendo en cuenta la variabilidad 
en la demanda de jugos y su plani-
ficación empírica, lo que provoca 
que los niveles de ventas proyec-
tados se encuentren muy por de-
bajo de la demanda y capacidad de 
producción de la línea, por ello, se 
procede en este primer momento a 
incrementar en un 5 % el volumen 
de las ventas, lo que conlleva a un 
aumento en los costos variables en 
esa misma proporción. Como se 
aprecia en la tabla 7. 
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87 $779.92 35.97 99 0.1 120 98.69 $88 075.95 10.89 0.11
Néctar 
Guayaba












90 779.92 33.28 99 0.1 123 98.81 97 520.31 11.25 0.11
Néctar 
Papaya
97 779.92 22.62 99 0.1 141 98.61 83 494.90 9.38 0.09
Coctel 
de frutas




106 779.92 24.95 90 0.9 160 85.62 6 985.29 7.29 0.07
Fuente: Elaboración propia
En el segundo escenario se tuvo 
en cuenta la continua aceptación 
del producto y por tanto, el progre-
sivo incremento de la demanda y de 
la capacidad de producción, por lo 
que se propone un aumento de los 
precios en un 5%, considerando que 
con ello no se afecta la comerciali-
zación de la línea de jugos naturales. 
Como se aprecia en la tabla 8.
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87 $779.92 35.97 99 0.1 77 99 $807 241.68 23.7 0.19
Néctar 
Guayaba












90 779.92 33.28 99 0.1 91 99 865 447.95 19.5 0.19
Néctar 
Papaya
97 779.92 22.62 99 0.1 162 98 887 704.28 17.8 0.18
Coctel de 
frutas




106 779.92 24.95 90 0.9 153 86 93 460.96 15.8 0.16
Fuente: Elaboración propia
Discusión
Pérez y Aspiolea (2011) se-
ñalan que la técnica de punto de 
equilibrio es uno de los métodos 
cuantitativos utilizado por los di-
rectivos, gerentes y personal vin-
culado a la toma de decisiones, sin 
embargo los mismos no deben ser 
absolutizados, ya que esto conduce 
indiscutiblemente a errores, por 
ello la decisión más acertada es 
aquella que vincula los resultados 
cuantitativos, resultantes de mo-
delos, técnicas o métodos matemá-
ticos, con el análisis cualitativo, el 
cual aporta conocimientos sobre el 
fenómeno estudiado, siempre con 
determinado grado de subjetividad 
y empirismo, cuando solo se tiene 
en cuenta este último. 
Fue por ello que con el pro-
cedimiento propuesto se pudieron 
analizar indicadores como el apa-
lancamiento operativo y la renta-
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bilidad (Suárez y Rodríguez, 2011) 
siempre van juntos, a mayor renta-
bilidad mayor apalancamiento. En-
tre riesgo y seguridad no existe con-
tradicción, pues están asociados al 
nivel de ventas proyectado respecto 
a estas en punto de equilibrio.
Este es el efecto del apalanca-
miento operativo que ocurre como 
consecuencia de la existencia de 
gastos fijos, que no varían al incre-
mentarse las ventas y por lo tanto 
los beneficios crecen más que estas. 
Polimeni et al. (2011), lo anterior 
puede parecer perfecto, sin embar-
go, no debe olvidarse el riesgo, que 
crece proporcionalmente al nivel 
de apalancamiento y se manifiesta 
de dos maneras:
1. En la elevación del punto de 
equilibrio según se incremen-
ten los gastos fijos.
2. Si el pronóstico de ventas fue 
muy optimista y estas disminu-
yen en lugar de incrementarse 
los beneficios disminuirán mu-
cho más que ellas.
Relacionado con lo planteado 
anteriormente el análisis de los re-
sultados que se muestran en la tabla 
6, permite inferir que las produccio-
nes presentan un alto margen de se-
guridad, por tanto los beneficios son 
menores, la Rentabilidad y el Gra-
do de apalancamiento son muy ba-
jos, en todos los casos no alcanzan 
los parámetros que según la teoría 
deben lograr estos indicadores que 
demuestren una adecuada planifica-
ción de los recursos y proyección de 
las ventas. 
En el análisis de los resultados 
obtenidos en los escenarios ante-
riores se pudo constatar que el in-
cremento de los costos variables 
provoca un aumento en el punto 
de equilibrio y como resultado del 
aumento de las ventas se elevan los 
niveles de beneficios. Por otro lado 
en el análisis del riesgo operacional 
se concluye que el margen de segu-
ridad es alto por tanto la rentabi-
lidad disminuye con respecto a la 
situación actual y el grado de apa-
lancamiento operativo es ínfimo, 
lo que indica que la entidad está 
trabajando en esta línea de produc-
ción con poco riesgo y no explota al 
máximo su capacidad.
En el escenario 2 la situación 
con un incremento de los precios 
no varía notablemente con relación 
al anterior, solo se constata una dis-
minución del Punto de Equilibrio. 
Todo lo anterior permite afirmar 
que las decisiones relacionadas con 
la planificación de la producción 
afectan la comercialización y re-
sultados de producción de la línea 
de jugos naturales al no aprove-
char al máximo las capacidades y 
la demanda del mercado, además, 
la concatenación de un precio pro-
medio discreto con un bajo nivel de 
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ventas genera un nivel de ingresos 
insuficientes con respecto al volu-
men de gastos fijos derivados de las 
operaciones de la entidad. 
En estudios similares, (Ren-
dón, 2012; Arnaiz, 2012; Pérez, 
2015) en empresas del turismo se 
puede corroborar la importancia y 
resultados positivos de la aplicación 
de herramientas de gestión de cos-
tos para la mejora en la información 
y toma de decisiones administrati-
vas demostrando la elevación de 
los indicadores económicos, que 
aplicado en empresas industriales 
demuestran los mismos resultados 
favorables para la administración.
Esto nos conduce a aseverar lo 
expuesto por Fontalvo et al. (2012) 
la evaluación de indicadores como 
técnica administrativa ayuda a me-
jorar la gestión porque produce la 
información necesaria para iden-
tificar y entender las causas de los 
logros y los fracasos o problemas del 
desempeño individual y colectivo 
dentro de un contexto de planea-
ción estratégica. Esta evaluación 
saca a la luz información real sobre 
el comportamiento del sistema ob-
jeto de estudio, que hace posible 
la creación de estrategias y herra-
mientas de apoyo para la toma de 
decisiones que contribuyan a me-
jorar la estructura del mismo. No-
ciones como estas son las que se 
integraron en la investigación, así 
como el considerar la metodología 
y las técnicas utilizadas, tomando 
en cuenta que la gestión financiera 
permite delimitar cómo estos con-
ceptos afectan la rentabilidad y pro-
ductividad del sector.
Conclusiones
Con la investigación se pudo 
corroborar que a pesar de que en 
las empresas industriales cubanas 
el uso de técnicas de gestión en los 
procesos administrativos aún es in-
suficiente, esto ha quedado reflejado 
en los niveles de beneficio en com-
paración con las potencialidades 
que tiene el sector y la proyección 
de los indicadores de resultados, 
aunque con la aplicación del pro-
cedimiento se contribuye a mejorar 
el sistema de información y con ello 
las decisiones relevantes. 
El Modelo Costo-Volumen-
Utilidad es una herramienta de la 
Contabilidad de Gestión muy eficaz 
para la toma de decisiones y la pro-
yección de los niveles de venta. El 
procedimiento propuesto permitió 
tomar decisiones encaminadas al 
mejoramiento de la comercializa-
ción en la línea de jugos naturales 
de la Empresa Industrial conside-
rándose el análisis de indicadores 
que permitieron realizar proyeccio-
nes adecuadas.
La aplicación de los escenarios 
en la investigación corroboró el li-
mitado proceso de planificación y 
uso de las capacidades de la línea 
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de jugos naturales de la Empresa 
Industrial. Los resultados obtenidos 
pudieron corroborar que el uso de 
técnicas de gestión adecuadas per-
mite el desarrollo del proceso de 
toma de decisiones administrativas 
incentivando al logro de los objeti-
vos propuestos por la organización 
e incremento de los niveles de pro-
ducción y beneficios asociados a es-
tos, además a través de esta técnica 
se pueden planificar los resultados 
operativos y tomar las decisiones 
adecuadas para su alcance.
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